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概念 ， 试 图 解释 诸如 个 体 信 息 感 知 、 冒 险 倾向 、 创 造 力 、 互 助 行为 ( 毛 畅 果 ，2017)， 以 及 员 


Sassenberg, & Van Yperen, 2014; Kark & Van Dijk, 2007)、 领 导 战 略 决 策 (Adomako, Opoku, & 
Frimpong, 2017; Gamache et al., 2015)、 领 导 和 下 属 间 关系 (Johnson, Lin et al., 2017). LARA 


队 氛 围 和 团队 绩效 等 均 有 影响 (李磊 ， 尚 玉 钒 , 2011). 


事实 上 ， 这 两 种 倾向 并 不 是 非 此 即 彼 的 ,个体 可 以 在 追求 更 高 目标 、 更 大 成 就 的 同时 ， 也 注 
重 规避 风险 或 避免 错误 , 即 “ 谨 慎 地 开拓 上 ”。 在 最 初 提出 调节 焦点 理论 时 , Higgins(1997, 1998) 
就 指出 两 种 调节 焦点 是 相互 独立 的 ， 是 两 个 不 同 的 概念 ， 而 不 是 同一 概念 的 两 端 。 在 最 近 的 
一 项 元 分 析 中 ，Gorman 等 人 (2012) 也 发 现 两 种 调节 焦点 存在 较 弱 的 相关 关系 ， 是 两 个 相互 
独立 的 概念 。 事 实 上 ,组 织 中 的 员工 可 以 最 优化 促进 焦点 和 防御 焦点 的 组 合 ， 同 时 具有 促进 
焦点 和 防御 焦点 可 能 会 让 员工 更 有 效 地 应 对 不 同 环境 或 任务 的 要 求 (Wallace & Chen, 2006)。 
未 来 的 研究 应 该 尝试 找 出 两 种 调节 焦点 的 共存 模式 或 调节 焦点 的 “组 合 ”(profile)， 而 不 是 
将 其 合并 为 一 个 人 格 特质 (Wallace & Chen, 2006)。 本 文 从 矛盾 理论 (paradox theory) 出 发 ， 以 
领导 力 研究 为 例 , 试图 为 研究 两 种 调节 焦点 的 共同 影响 奠定 基础 。 促进 焦点 和 防御 焦点 看 似 
是 方向 相反 的 两 种 个 体 导 向 ， 却 相互 联系 、 相 互 影响 (Gorman et al., 2012)， 因 而 将 两 者 结合 
起 来 , 在 矛盾 理论 的 框架 下 探讨 二 者 的 共同 作用 对 发 展 调节 焦点 理论 具有 重要 的 理论 和 实践 
意义 。 

不 同 利 益 相关 者 的 需求 导致 了 相互 竞争 的 战略 和 目标 (Smith & Lewis, 2011)， 这 些 看 似 
冲突 的 因素 相互 联系 、 相 互 作用 (Smith, 2014)， 构 成 了 矛盾 (paradox)。 企 业 的 管理 者 和 员工 
都 面临 着 如 何 应 对 矛盾 的 挑战 ， 这 也 成 为 了 大 多 数组 织 的 “新 常态 ”(“new normal”, Smith, 
2014)。 成 功 的 组 织 往往 具备 双 元 性 (ambidexterity)， 能 够 平衡 矛盾 的 双方 ， 兼 顾 看 似 冲突 的 
需求 (Lewis，2000)。 相 应 的 ， 这 些 组 织 中 的 领导 者 和 员工 需要 具备 应 对 张力 (tension)、 处 理 
矛盾 需求 (Gibson & Birkinshaw, 2004) 和 达到 动态 平衡 (Smith, 2014) 的 能 力 。 目 前 针对 如 何 应 
对 矛盾 的 研究 有 多 个 视角 ， 例 如 从 组 织 结构 (Duncan, 1976; Gaim & Wåhlin, 2016) 以 及 领导 价 
值 观 、 认 知 和 行为 复杂 性 的 视角 (Boal & Hooijberg, 2000; Johnson, 2016)， 但 是 几乎 没有 从 和 领 
导 或 团队 动机 出 发 的 视角 。 因 此 本 文 对 矛盾 理论 也 有 所 扩充 。 

本 文 将 从 以 下 几 方面 探讨 如 何 采 用 矛盾 的 视角 在 领导 力 领域 开展 调节 焦点 的 相关 研究 : 
(1 两 种 调节 焦点 的 对 立 性 。 从 促进 焦点 和 防御 焦点 的 概念 、 作 用 机 制 和 触发 情境 三 个 方面 ， 
指出 二 者 构成 矛盾 的 第 一 个 重要 特点 ， 即 “对 立 ” (2) 两 种 调节 焦点 共存 的 可 能 性 。 指 出 二 
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者 构成 矛盾 的 第 二 个 重要 特点 ， 即 “共存 ” 并 指出 二 者 共存 的 策略 和 形式 ;(3) 两 种 调节 焦 
点 共存 的 前 因 研究 展望 。 从 个 体 层次 的 认 知 、 组 织 层次 的 结构 、 环 境 和 文化 等 方面 ， 指 出 领 
导 如 何 形 成 矛盾 的 调节 焦点 ; (4) 两 种 调节 焦点 共存 的 结果 研究 展望 。 本 文 提 出 矛盾 调节 焦 
点 可 以 带 来 高 水 平 的 管理 灵活 性 、 应 对 危机 的 能 力 、 创 新 性 等 。 总 而 言 之 ， 本 文 指出 了 从 矛 
盾 视 角 研究 调节 焦点 的 重要 性 和 可 行 性 ， 并 为 未 来 的 研究 提出 了 新 颖 可 行 的 研究 方向 。 
2 调节 焦点 在 领导 力 领域 的 研究 现状 
21 调节 焦点 概念 的 提出 

调节 焦点 概念 的 提出 基于 享乐 主义 原则 。 个 体 在 趋 近 快 乐 和 回避 痛苦 的 过 程 中 有 两 种 不 
同 的 动机 系统 进行 自我 调节 ， 分 别 为 促进 焦点 (promotion focus) 和 防御 焦点 (prevention 
focus)(Higgins, 1997)。 促 进 焦 点 体现 了 个 体 追 求 成 长 和 自我 实现 的 需求 ， 侧 重 “ 如 果 目 标 达 
成 ， 我 将 得 到 什么 ” 而 防御 焦点 体现 了 个 体 追 求 安 全 和 稳定 的 需求 ， 侧 重 “ 如 果 目 标 没有 


体 差 异 ， 主 要 受 个 体 早 期 成 长 经 历 影响 (Keller & Bless, 2006)， 在 研究 过 程 中 一 般 采 用 自我 


报告 式 量 表 进 行 测量 ， 既 包括 一 般 性 的 调节 焦点 量 表 (Higgins et al., 2001; Lockwood, Jordan, 


& Kunda, 2002)， 也 包括 适用 于 工作 情境 的 调节 焦点 量 表 (Neubert, Kacmar, Carlson, Chonko, 
& Roberts, 2008)。 而 情境 调节 焦点 表现 为 一 种 相对 短暂 的 临时 状态 ， 主 要 受 情 境 要 素 激活 ， 
会 随 着 环境 变化 而 发 生变 化 (Higgins, 2001; Fransen & ter Hoeven, 2013)， 在 研究 过 程 中 一 般 
采用 实验 操纵 的 方式 进行 , 常用 的 实验 操纵 包括 自传 式 记忆 任务 、 任务 描述 框架 和 自我 指导 


类 型 三 种 形式 (例如 , Jin, Wang, & Dong, 2016; Wang, Wang, Liu, & Dong, 2017; 郑 雯 ， 汪 玲 ， 


方 平 ， 李 迪 斯 , 2015)。 
2.2 ”调节 焦点 在 领导 力 领域 的 应 用 : 现 有 理论 视角 的 回顾 
调节 焦点 所 具有 的 长 期 稳定 性 和 情境 可 激活 性 特征 , 使 其 近年 来 成 为 组 织 管理 研究 的 热 
点 ( 曹 元 坤 , 徐 红 丹 , 2017; BHR, 2017)。 在 领导 力 领域 ， 国 内 外 的 研究 均 发 现 ， 不 同调 节 
焦点 的 领导 会 表现 出 不 同 的 领导 风格 和 行为 ， 并且， 调节 焦点 还 会 和 情境 共同 作用 ， 影 响 领 
导 的 有 效 性 。 
一 方面 , 基于 调节 焦点 理论 , 不 同调 节 焦 点 的 领导 会 表现 出 不 同 的 领导 风格 和 行为 。 高 
促进 焦点 的 领导 更 倾向 于 鼓励 下 属 寻 求 发 展 、 晋 升 、 改 变 等， 从 而 表现 为 魅力 型 或 变革 型 领 
导 ; 而 高 防御 焦点 的 领导 更 倾向 于 提醒 下 属 关 注 标准 和 要 求 ， 寻 求 确定 性 和 稳定 性 ， 从 而 表 


现 为 交易 型 领导 (Hamstra, Sassenberg et al., 2014; Kark & Van Dijk, 2007)。 在 对 领导 行为 的 影 


响 方面 , 由 于 高 促进 焦点 的 个 体 在 信息 处 理 过 程 中 会 进行 较 高 水 平 抽象 解释 ， 且 对 未 来 的 成 


Ahmadi, Khanagha, Berchicci & Jansen, 2017; Tuncdogan, Van Den Bosch, & Volberda , 2015), 


更 易 开 展 收 购 行 为 ， 且 收购 的 数量 和 规模 也 更 大 (Das & Kumar, 2011; Gamache et al., 2015); 
而 高 防御 焦点 的 个 体 对 于 未 来 的 失败 和 损失 更 加 敏感 , 因此 更 倾向 于 借助 现 有 能 力 开 展开 发 
性 活动 (exploitation activities; Ahmadi et al., 2017; Tuncdogan et al., 2015), 并 且 对 潜在 收购 行为 


的 评估 更 加 谨慎 , 这 有 助 于 提高 决策 质量 , 且 收 购 的 数量 和 规模 均 较 小 (Gada, Goyal, & Popli, 


2018; Gamache et al., 2015). 


另 一 方面 ， 基 于 调节 匹配 理论 ， 情 境 会 和 领导 的 调节 焦点 共同 作用 影响 领导 的 有 效 性 。 


形成 一 种 正确 感 和 重要 性 的 体验 ， 产 生 “ 匹 配 的 价值 ”(value from fib， 从 而 进一步 提高 和 


改善 其 动机 水 平 、 工 作 态度 和 行为 表现 等 (Simmons，Carr Hsu, & Shu, 2016)。 比 如 Ahmadi 
等 人 (2017) 发 现在 强调 晋升 和 成 长 机 会 ， 鼓 励 追求 和 获得 的 组 织 情境 中 ， 高 促进 焦点 的 领导 
者 会 与 之 形成 匹配 ， 表 现 出 更 多 的 探索 性 活动 ; 而 在 强调 责任 和 潜在 损失 的 组 织 情境 中 ,高 
防御 焦点 的 领导 者 会 与 之 形成 匹配 ， 表 现 出 更 少 的 探索 性 活动 。 此 外 ,领导 的 言语 和 行为 本 
身 也 可 能 作为 一 种 情境 , 和 下 属 的 调节 焦点 共同 作用 以 影响 领导 的 有 效 性 。 比 如 李磊 和 尚 3 
钒 (2011) 指 出 领导 的 语言 框架 风格 可 以 与 下 属 的 不 同调 节 焦 点 产生 调节 匹配 效应 ， 激 发 员工 
的 不 同 态度 。 雷 星 晖 及 其 同事 ( 雷 星 晖 ， 单 志 汶 ， 苏 涛 永 ， 杨 元 飞 ,2015) 指 出 谦卑 型 领导 欣赏 
他 人 的 行为 所 引发 的 接近 策略 与 员工 的 促进 焦点 相 匹 配 ; 谦卑 型 领导 能 够 勇于 承认 自己 的 错 
误 和 不 足 ， 使 员工 感受 到 领导 对 错误 和 失败 的 包容 ， 这 有 利于 员工 使 用 规避 策略 ， 因 而 与 员 
工 的 防御 焦点 相 匹配 。 据 此 他 们 发 现 ， 员 工 的 防御 焦点 倾向 越 突出 ， 谦 插 型 领导 行为 对 员工 
心理 安全 的 影响 越 强 ; 员工 的 促进 焦点 倾向 越 突出 ， 谦 插 型 领导 行为 对 员工 自我 效能 的 影响 
越 强 。Stam，Van Knippenberg 和 Wisse(2010) 发 现 愿景 型 领导 在 描述 未 来 愿景 时 ， 若 强调 积 
极 、 理 想 等 促进 性 吸引 ， 高 促进 焦点 的 下 属 会 表现 出 更 高 的 绩效 水 平 ; 相反 ， 若 强调 避免 消 
极 和 不 理想 结果 等 防御 性 吸引 ， 高 防御 焦点 的 下 属 会 表现 出 更 高 的 绩效 水 平 。 
23 ”调节 焦点 在 领导 力 领 域 的 应 用 : 矛盾 视角 的 提出 

通过 上 述 对 调节 焦点 在 领导 力 领 域 研究 现状 的 梳理 , 我 们 可 以 发 现 目 前 学 者 们 已 经 广泛 
探索 了 领导 调节 焦点 的 作用 机 制 和 情境 等 内 容 。 尽 管 有 一 部 分 研究 从 权 变 的 角度 分 析 了 在 不 
同情 境 下 两 种 调节 焦点 作用 的 差异 , 强调 调节 焦点 和 情境 匹配 带 来 的 积极 效应 , 即 在 何 种 情 
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境 中 促进 焦点 或 防御 焦点 会 产生 更 为 积极 的 效果 (例如 , Ahmadi et al., 2017; Stam et al., 2010), 
但 是 ， 大 多 数 的 研究 将 两 种 调节 焦点 割裂 开 来 ， 较 少 探究 二 者 的 共存 。 

然而 在 现实 中 , 领导 往往 需要 承担 不 同 的 管理 角色 且 面 临 较为 复杂 的 管理 情境 。 比 如 在 
组 织 中 ， 领 导 需 要 同时 扮演 变革 推动 者 和 行为 监督 者 的 角色 (Bass, 1985)。 其 中 ,“ 变 革 推 动 
者 ”角色 要 求 领导 者 树立 并 有 效 传达 组 织 愿景 ， 激发、 鼓舞 员工 的 工作 动机 ， 以 引导 其 追求 
更 高 层次 的 工作 期 望 ， 鼓 励 其 尝试 不 同 的 视角 和 方法 (Kark, Dijk, & Vashdi, 2018; Saeidipour, 
Kazemi, & Mohamadabadi, 2016);“ 行 为 监督 者 ”角色 则 要 求 领导 者 为 下 属 洪 清 工作 角色 、 
建立 工作 目标 ， 通 过 奖惩 手段 监督 下 属 行为 ， 防 止 其 违背 既 有 工作 要 求 和 规范 (Kark et al., 
2018; Tung, 2016)。 受 促进 焦点 驱动 的 领导 会 鼓励 下 属 不 断 尝 试 ， 追 求 成 长 和 进步 ， 从 而 有 
助 于 “变革 推动 者 ”角色 的 履行 , 但 可 能 牺牲 组 织 活动 的 一 致 性 ; 而 受 防 御 焦 点 驱动 的 领导 
更 强调 对 规范 的 遵守 ， 鼓 励 下 属 追求 稳定 和 安全 ， 从 而 有 助 于 “行为 监督 者 ”角色 的 履行 ， 
能 够 确保 组 织 活动 的 一 致 性 , 但 可 能 会 抑制 下 属 的 创新 活动 ， 导 致 组 织 惰性 。 此 外 ， 企 业经 
营 环境 复杂 性 和 动态 性 的 不 断 提高 ， 也 使 得 领导 者 经 常 需要 面 对 不 同 甚至 对 立 的 管理 要 求 。 
aes 比如 ， 对 于 处 于 初创 期 的 企业 而 言 ， 领 导 者 需 具 有 树立 并 传达 组 织 愿景 的 能 力 ， 富 有 激情 ， 


CO 并 能 够 容忍 和 克服 组 织 中 的 混乱 现象 (Freeman & Siegfried, 2015); 而 当 企 业 进 入 成 熟 期 后 ， 
© 受 传 统 和 规则 的 约束 , 领导 者 对 现状 的 质疑 和 变革 可 能 会 被 视 作 一 种 难以 保持 组 织 稳定 性 和 
a 持续 性 的 表现 (Freeman & Siegfried, 2015)。 受 促进 焦点 驱动 的 领导 会 参与 更 多 探索 性 活动 和 


收购 行为 (Ahmadi et al., 2017; Gamache et al., 2015)， 从 而 有 助 于 初创 企业 实现 突破 和 成 长 ， 
却 可 能 破坏 企业 的 稳定 性 ， 而 受 防 御 焦 点 驱动 的 领导 倾向 于 参与 开发 性 活动 (Ahmadi et al., 
2017)， 对 收购 的 风险 评估 也 更 加 谨慎 (Gamache et al., 2015)， 从 而 有 助 于 维持 组 织 稳定 ， 却 
可 能 由 于 过 于 “谨慎 ”而 抑制 组 织 的 开拓 进取 。 

因此 ,单一 聚焦 任何 一 种 调节 焦点 ， 都 不 可 能 实现 管理 的 有 效 性 。 虽然 促进 焦点 和 防御 
焦点 表面 看 来 是 两 种 相反 的 动机 , 但 是 如 果 能 从 矛盾 的 视角 , 探讨 这 两 种 调节 焦点 共存 的 可 
能 性 , 将 会 更 好 地 帮助 领导 者 提高 管理 效率 。 一 些 新 近 的 研究 已 经 间接 支持 了 了 矛盾 视角 的 优 
势 。 比 如 基于 优势 互补 理论 ，Memmert 等 人 (2015) 发 现 ， 在 可 分 割 的 任务 中 ， 同 时 拥有 高 促 
进 焦点 成 员 和 高 防御 焦点 成 员 的 团队 具有 更 高 的 团队 绩效 水 平 。 基于 此 , 我 们 尝试 从 矛盾 的 


3 ”矛盾 视角 下 调节 焦点 在 领导 力 领 域 应 用 的 理解 
3.1 矛盾 视角 


“了 矛盾 ”(Paradox) 指 同时 且 持 续 存 在 的 相互 对 立 (contradictory) 但 又 彼此 依赖 


(interdependent) 的 成 分 (Smith & Lewis, 2011), 
组 织 中 固有 的 、 普遍 存在 的 成 分 , 尤其 在 面 对 联系 
显 (Lewis & Smith, 2014)。 根 据 张力 的 不 同 来 源 ， 组 织 管理 领域 


E 
FE 


运 


四 类 ， 


N 


主要 来 源 于 张力 (tension)(Lewis, 2000)。 张力 


益 紧 密 且 多 变 


Ta HIY JA (leaming paradoxes)、 组 织 矛 盾 (organizing paradoxes). JA) 7 JA 


的 外 部 环境 时 表现 更 为 
涉及 的 主要 矛盾 有 


Fy 


(belonging paradoxes) 和 绩效 矛盾 (performing paradoxes)(Smith & Lewis, 2011). F, 3AF 


盾 是 利 
中 的 新 - IHK (Lewis, 
律 和 规范 所 导致 的 矛盾 


自我 - 他 人 张力 (Lewis， 


的 个 体 与 集体 既 追 求 一 致 介 


Am] 


织 矛 盾 是 在 鼓励 承诺 、 信 和 作 
， 主 要 源 于 组 织 中 的 控制 - 灵活 和 
EA ds, SUB RAH 


2000); 而 绩效 矛盾 是 组 织 的 多 元 利益 相关 者 


2000); 组 E 和 创造 


所 导致 的 矛盾 , 主要 源 了 


FE 张力 (Lewis, 2000); 归属 矛盾 
目标 所 导致 的 矛盾 


或 者 打破 过 去 的 知识 和 实践 来 构建 新 的 系统 、 规 范 等 所 导致 的 矛盾 , 主要 源 于 组 织 


性 的 同时 维持 效率 、 纪 
是 组 
:中 的 
FE 战略 和 目 


主要 源 于 组 乡 


追求 竞争 性 标 


内 部 和 外 部 利益 相关 者 不 同 、 甚至? 


! 突 的 需求 (Smith & Lewis, 2011). 


人 类 天 生 对 于 保持 自身 认 知 、 态 度 、 行 为 等 的 一 致 性 具有 强烈 偏好 ， 且 在 面 对 不 一 致 或 
对 立 情况 时 会 产生 焦虑 情绪 (Schneider，1990)。 因 此 ， 传 统 上 有 关 组 织 张力 的 研究 多 从 权 变 


理论 (contingency theory) 的 角度 切入 ， 强 调 管 弄 
Luo, 2012)。 采 用 权 变 的 方式 应 对 张力 ， 主 要 是 将 其 视 为 组 
思维 , 根据 组 织 所 处 的 不 同 环 境 ， 从 对 立成 分 中 选择 与 当下 情境 最 匹配 的 


何 - 则 ” 式 的 
(Lewis & Smith, 2014). 


Te, RE RBS 


提高 


ZRH 


re 


变量 与 情境 的 互动 过 程 (Qiu，Donaldson，& 


再 基于 “如 


os 


决 的 问题 ， 


页 效 水 平 ， 但 这 种 为 追求 一 致 性 而 过 于 强 


日 权 变 的 应 对 方式 在 短期 内 有 助 于 减 


Aer Z 


方式 ， 会 带 来 组 织 惰性 


eH 


“了 矛盾 ”的 视角 ， 基 了 


循环 (Smith & Lewis, 2011)， 不 利于 维持 组 织 的 长 期 绩效 。 因 


“都 /和 (both/and)” 思 维 来 考虑 组 织 中 的 张力 ， 


EE， 给 男 一 方 造成 压力 ， 导 致 潜在 张力 的 进一步 扩大 ， 最终 
此 ， 


个 
少 组织 张 力 所 带 来 的 泪 
调 对 立成 分 其 中 一 方 的 
成 向 下 的 
近年 来 有 学 者 呼吁 从 
主动 寻求 对 持续 性 张 


力 进 行 协调 的 方式 , 鼓励 学 习 、 寻 找 和 发 现 新 的 可 能 性 (Lewis, 2000; Smith, Lewis, & Tushman, 


2016). | 


促进 


3.2 ”促进 焦点 与 防御 焦点 的 对 立 


3.2.1 概念 内 涵 的 对 立 


(Higgins, 1997), 


此 可 见 ， 矛盾 视角 的 两 个 核心 要 素 分 别 是 “对 立 ” 和 “共存 ”。 因 此 ， 本 文 将 围绕 


避 痛 苗 过 程 中 两 


主 积极 结果 的 实现 ， 而 防 


极 结果 的 避免 。 有 具体 而 


二 者 在 需求 层次 、 核 心 关注 点 、 期 望 的 目 


Eis 


不 同 的 自我 调节 系统 
御 焦 点 使 个 体 更 关注 消 
标 状态 、 自 我 导向 、 结 
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果 敏 感 倾 向 、 目 标 导 向 、 担 心 侧重 点 和 情绪 等 方面 均 表现 出 了 一 定 程 度 的 “对 立 ”( 表 1)。 
表 1 促进 焦点 和 防御 焦点 的 比较 
促进 焦点 防御 焦点 
需求 层次 成 长 和 自我 实现 需 安全 需要 
核心 关注 点 我 将 得 到 什么 我 将 失去 什么 
胃 望 的 目标 状态 成 长 、 进 步 和 有 所 突破 稳定 、 安 全 和 责任 
RFR 理想 自我 导向 应 该 自我 导向 
结果 敏感 倾向 “获取 ”v.s.“ 没 有 获取 ” “RE” vs. WARE” 
Sia 最 大 化 “获取 ” 最 大 化 “没有 失去 ” 
BOWES 错过 HR 
情绪 MANARE 从 不 安 到 平静 
3.2.2 作用 机 制 的 对 立 
促进 焦点 和 防御 焦点 的 不 同 特征 决定 了 二 者 在 作用 机 制 和 作用 效果 方面 均 呈现 出 对 立 
状态 。 其 中 ,促进 焦点 激励 个 体 采用 “接近 ”的 方式 达成 目标 ,个体 更 看 重 成 长 和 突破 (Higgins， 


1997), 通过 探索 、 实 验 和 创新 追求 理想 状态 (Freitas, Liberman, Salovey, & Higgins, 2002) 并 提 


高 成 功 的 可 能 性 (Tuan Pham & Chang, 2010)。 反 映 在 对 领导 力 的 影响 上 ， 促 进 焦点 使 得 领导 


倾向 于 参与 探索 性 活动 (Ahmadi etal., 2017)， 注 重 决 策 的 效率 (Gemache et al., 2015)， 更 易 开 


展 收购 行为 ， 且 收购 的 数量 和 规模 更 大 (Das & Kumar, 2011; Gamache et al., 2015); [Fl 


时 ， 促 


届 不 断 改变 、 突 破 、 追 求 新 的 愿景 ， 进 而 带 来 变革 型 领导 行为 


(Hamstra, Sassenberg et al., 2014; Kark & Van Dijk, 2007); 相应 地 激发 下 属 的 促进 


DVN AYN 


一 步 提高 下 属 的 情感 承诺 (Delegach, Kark, Katz-Navon, & Van Dijk, 2017)、 增 强 创造 力 ( 尚 玉 


钒 ， 李 大, 2015)、 降 低下 属 的 越轨 行为 (六 


(Hamstra, Van Yperen, Wisse, & Sassenberg, 2014)。 防 御 焦 点 使 得 个 体 通 


RE 


P, PERAR, 


Ly 


E 震 , 2014)、 增 加 下 属 的 知识 分 享 


标 ， 个 体 注 重 规则 和 责任 (Higgins，1997)， 通 过 强调 职责 、 规 避风 险 达 到 “应 该 ” 状 


yy 


过 “避免 ”的 方式 


达 
70 


(Kark & Van Dijk, 2007)。 反 映 在 对 领导 力 的 影响 上 ,防御 焦点 使 得 领导 倾向 于 参与 开发 性 活 


动 (Ahmadi et al., 2017)， 注 重 决策 的 质量 (Gamache et al., 2015), 


方式 约束 下 属 服从 规则 ， 为 下 所 


= 


a 
ry 


PEA 


2015)、 减 少 下 属 的 越轨 行为 


( 许 濒 颖 等 ， 


二 
是 
ry 


， 进 而 提高 下 属 的 规范 承诺 (Delegach et al.，2017)、 降 低下 属 创造 力 ( 尚 


2014) 和 知识 分 享 行为 (Li et al., 2014)。 因 


严格 要 求 、 通 过 负 向 反馈 和 
设 定 明确 的 行为 规范 ， 并 
领导 中 的 例外 管理 和 权 变 惩罚 (Johnson, King et al., 2017); 相应 地 激发 下 所 


收购 的 数量 和 规模 均 较 小 


征 BH Ate 
GW Se 


Fy 7 
监督 


和 修正 


下 属 的 行为 和 绩效 ， 表 
属 的 防 


BW, FA, 


而 促进 焦点 
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最 终 给 领导 行为 、 领 导 决 策 及 领导 对 下 属 的 影响 等 带 来 相互 对 立 的 作用 效果 。 


3.2.3 激活 情境 的 对 立 


的 情境 促进 焦点 )， 而 保守 、 稳 定 的 组 织 情境 会 激发 领导 的 防御 焦点 (例如 当 组 织 情境 具有 官 
僚 结 构 , 强调 规则 、 责 任 和 稳定 性 等 时 会 激活 领导 的 情境 防御 焦点 )(Kark & Van Dijk, 2007)。 
对 于 下 属 来 说 ， 领 导 是 下 属 调节 焦点 形成 的 重要 情境 。 例 如 Li 等 人 (2014) 发 现 当 领导 向 下 
属 提 供 积 极 反 馈 ， 或 采用 促进 性 语言 框架 反馈 信息 ， 强 调 愿 望 、 成 就 和 发 展 时 ， 会 激活 下 属 
的 促进 焦点 ;而 当 领 导向 下 属 提供 消极 反馈 ， 强 调 责任 、 义 务 和 职责 时 ， 会 激活 下 属 的 防御 
焦点 。 总 的 来 说 ， 当 领导 表现 出 侧重 培养 、 达 成 理想 状态 和 强调 潜在 收益 的 情境 线索 时 ， 会 
激发 下 属 的 促进 焦点 (Higgins, 1997, 1998)， 引 发 下 属 追求 “ 理 想 ” 状 态 、 关 注 获取 - 没有 获 
取 ， 进 而 表现 出 创新 行为 和 帮助 行为 的 增加 等 (Neubert et al., 2008)。 当 领导 表现 出 侧重 安全 
要 、 职 责 履行 和 强调 潜在 损失 的 情境 线索 时 , 会 激发 下 属 的 防御 焦点 (Higgins, 1997, 1998), 
引发 下 属 追 求 “ 应 该 ”状态 、 关 注 失 去 - 没有 失去 ， 进 而 表现 出 增加 安全 行为 、 减 少 越轨 行 


为 (Neubert et al., 2008) 等 。 
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组 织 情境 : 
开放 、 动 态 


领导 探索 性 活动 


决策 焦点 : 效率 


促进 焦点 


防御 焦点 


组 织 情境 : 
保守 、 稳 定 


变革 型 领导 风格 


领导 情境 : 促进 、 开 放 


促进 焦点 


领导 情境 防御、 保守 


交易 型 领导 风格 


领导 开发 性 活动 


图 1 领导 调节 焦点 的 作用 机 制 和 激活 情境 
33 ”促进 焦点 与 防御 焦点 的 共存 
3.3.1 促进 焦点 和 防御 焦点 共存 的 可 能 性 

尽管 目前 关于 调节 焦点 的 实证 研究 大 多 单独 研究 促进 焦点 和 防御 焦点 的 影响 , 但 在 最 初 
提出 此 概念 时 ， 学 者 们 就 已 经 认可 这 两 种 调节 焦点 共存 的 可 能 性 (Higgins, 1997, 1998)。 他 们 
认为 促进 焦点 和 防御 焦点 是 两 种 正 交 的 自我 调节 系统 , 任何 时 候 二 者 都 是 同时 存在 的 , 只 是 


在 不 同 的 情境 要 素 触发 下 ， 会 有 一 种 调节 焦点 占据 主导 地 位 ， 进 而 影响 个 体 的 行为 偏好 


(Crowe & Higgins, 1997; Higgins et al., 1994). 


在 个 体 层 次 应 用 矛盾 视角 面临 的 最 大 质 


疑 是 , 传统 的 心理 学 观点 认为 个 体 有 很 强烈 的 保 


持 一 致 性 的 倾向 (Heine & Buchtel, 2009)， 尤 其 


在 西方 社会 , 张力 的 存在 很 有 可 能 引起 个 体 的 


认 知 失调 (Festinger, 1957), 而 个 体 为 了 缓解 失调 的 状态 , 最 终 会 选择 只 保留 张力 的 其 中 一 方 ， 


视角 的 间接 证 据 。 比 如 在 谈判 领域 的 研究 中 ， 


因此 很 长 一 段 时 间 以 来 , 矛盾 的 观点 并 不 被 接受 。 但 是 ， 近年 来 人 们 开始 发 现 一 些 支 持 矛 盾 


那些 采用 双赢 策略 的 谈判 者 同时 表现 出 了 利己 
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的 推断 提供 了 新 的 证 据 ， 
时 并 不 会 意识 到 不 一 致 ， 


学 者 们 发 现 不 一 致 并 不 总 会 引起 失调 乃至 个 体 的 不 舒适 感 , 个 体 有 
或 者 意识 到 也 不 一 定 会 感知 到 失调 。 比 如 当 一 个 积极 的 自我 形象 不 


那么 重要 的 时 候 或 者 不 一 致 可 能 会 带 来 潜在 益处 的 时 候 (Coopep 2007)， 人 们 会 选择 保持 “不 


一 致 ”， 而 不 是 调整 或 放弃 张力 的 一 方 以 保持 一 致 。 在 实证 


究 中 ， 学 者 也 发 现 同一 领导 行 


为 有 可 能 同时 带 来 高 水 平 的 促进 焦点 和 防御 焦点 ,例如 道德 型 领导 既 能 提升 员工 的 促进 型 道 
德 调节 焦点 ， 也 能 提升 其 防御 型 道德 调节 焦点 ( 许 涉 颖 等 , 2014)。 


实证 下 


2008) 或 弱 的 正 相 关 (e.g., Ahmadi et al., 2017 )( 见 表 2). Gorman 等 人 (2012) 基 于 11, 765 个 样 


本 的 元 分 析 结 果 表 明 这 两 种 调节 焦点 间 的 相关 系数 仅 为 0.09。 因 此 , 理论 和 实证 上 均 表 明 促 


二 者 的 


进 焦点 和 防御 焦点 相互 独立 正 交 , 有 可 能 且 有 必要 将 二 者 结合 起 来 , 基于 矛盾 的 视角 来 探讨 


< 同 作用 (Lanaj, Chang, & Johnson, 2012). 


表 2 促进 焦点 与 防御 焦点 相关 性 的 实证 结果 总 结 
使 用 量 表 文章 作者 相关 性 
a 工作 情境 调节 焦点 量 表 (Regulatory Focus at Work Scale; Wallace  Aryee & Hsiung, 2016 0.53** 
& Chen, 2006) Wallace & Chen, 2006 0.01 
区 “工作 调节 焦点 量 表 (Work Regulatory Focus Scale; Neubert etal, Lieta,2014 sSsS~=~S 005 
2008) Shin, Kim, Choi, & Lee, 2016 0.15 
Ahmadi et al., 2017 0.25* 
= Chen,Wen & Ye, 2017 0.08 
A Park, Kim, & Sung, 2017 0.37** 
”调节 焦点 问卷 (Regulatory Focus Questionnaire; Higgins, etal, Hamstra, VanYperenetal,204 i 008 
2001) 
Kammerlander Burger, Fust, & Fueglistaller, -0.08 
2015 
一 般 调 节 焦点 量 表 (General Regulatory Focus Scale; Lockwood et ”DeJong&DeGoede205 oa 
al., 2002) Gamache et al., 2015 -0.10 
Sacramento, Fay& West, 2013 0.35** 
Schuh et al., 2016 0.13 
*p < 0.05; **p < 0.01 
3.3.2 促进 焦点 和 防御 焦点 共存 的 策略 
应 用 矛盾 视角 进行 调节 焦点 研究 的 核心 和 难点 在 于 理解 促进 焦点 和 防御 焦点 如 何 实现 


LAF, 这 也 是 i 


于 矛盾 的 研究 认为 组 织 


步 基 于 矛盾 视角 探讨 两 种 调节 焦点 共存 的 前 因 及 结果 变量 的 基础 。 早期 关 
四 种 策略 来 应 对 张力 中 看 似 相 反 的 两 方 力 量 ， 分 别 为 ，(1) 接 受 
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(acceptancelj， 即 保持 不 同 力量 的 相对 独立 且 接 受 他 们 之 间 的 差异 ; (2) 空 间隔 离 (spatial 
separation)， 即 空间 上 将 两 种 不 同 的 力量 隔离 开 来 ， 比 如 在 组 织 中 可 以 把 相反 的 “力量 ” 安 
排 在 不 同 部 门 ，(3) 时 间隔 离 (temporal separation)， 即 时 间 上 将 两 方 力 量 隔离 开 来 ， 一 个 时 刻 
只 表现 出 一 种 主导 的 力量 ; (4) 整 合 (synthesis), 即 寻 找 一 种 方式 整合 两 方 力 量 (Poole & Van de 
Ven, 1989)。 后 来 还 有 学 者 提出 其 他 的 一 些 应 对 策略 ， 比 如 运用 矛盾 的 视角 进行 组 织 双 元 性 
研究 的 时 候 ，Gibson 及 其 同事 提出 情境 双 元 性 (contextual ambidexterity) 的 概念 ， 认 为 组 织 可 
以 通过 构建 一 套 鼓励 个 体 自主 安排 时 间 以 满足 不 同 需求 的 体系 或 流程 来 实现 双 元 性 (Gibson 
& Birkinshaw, 2004)， 这 其 实 是 一 种 具体 的 整合 不 同 力量 的 方式 ， 再 比如 ， 有 学 者 提出 除了 
空间 、 时 间 上 的 隔离 , 企业 还 可 以 通过 专长 领域 上 的 隔离 (domain separation) 来 实现 不 同 力量 


的 和 谐 共 存 (Lavie & Rosenkopf, 2006)。 

总 的 来 看 ， 组 织 可 以 通过 两 大 类 策略 来 实现 相反 张力 的 共存 : 隔离 (separation) 和 联结 
(connecting)(Smith et al., 2016). 类 似 的 , 也 有 人 称 之 为 区 分 (differentiation) 和 整合 (integration) 
的 策略 (Smith，2014)。 区 分 或 隔离 强调 区 别 两 种 矛盾 的 因素 ， 认 识 两 者 独特 之 处 和 优 劣 势 ， 
进而 分 配 特定 领域 的 角色 (domain-specific roles)， 并 独立 地 寻找 相关 信息 ; 而 整合 或 联结 强 
调 找 出 矛盾 双方 的 联系 ， 通 过 整合 引发 协同 效应 (Andriopoulos & Lewis, 2009; Smith & 
Tushman, 2005)， 相 应 的 措施 包括 分 配 负 责 整合 的 任务 或 角色 、 强 调 统一 的 目标 和 共同 解决 
问 


& 
e 


将 以 上 矛盾 的 视角 应 用 到 调节 焦点 的 共存 上 时 (以 领导 力 领域 为 例 )， 如 果 要 实现 两 种 类 


适用 于 情境 调节 焦点 的 共存 : 单一 时 空 内 只 有 一 种 调节 焦点 被 激活 , 而 在 多 时 空 内 实现 两 种 
调节 焦点 的 共存 (Lewis & Smith, 2014)。 两 者 通过 隔离 产生 共存 的 方式 包括 : (1) 意 识 隔 离 ， 


类 似 于 接受 策略 ,， 即 领导 者 主观 上 就 能 够 清晰 地 对 这 两 种 调节 焦点 进行 区 分 、 能 够 意识 到 这 


焦点 和 防御 焦点 的 共存 ，(3) 情 境 隔离 ， 即 领导 者 面 对 不 同 的 管理 情境 ， 比 如 和 不 同 的 下 属 
相处 , 采用 不 同 的 调节 焦点 , 通过 情境 上 的 隔离 来 实现 促进 焦点 和 防御 焦点 的 共存 。 在 隔离 
的 情况 下 ， 和 权 变 视角 类 似 ,两 种 调节 焦点 作为 两 个 系统 根据 情境 的 不 同 各 自 独立 运行 , 但 
是 从 长 期 来 看 ， 利 用 这 种 隔离 的 方式 可 以 实现 两 种 调节 焦点 的 共存 。 更 重要 的 是 ,这 可 以 产 
生 新 的 价值 ， 使 领导 者 能 够 根据 环境 适时 调整 ， 提 高 了 对 复杂 环境 的 适应 性 。 

二 类 策略 是 联结 ， 适 用 于 长 期 调节 焦点 的 共存 ， 即 在 单一 时 空 内 ,同时 存在 两 种 调节 


Ne 
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焦点 ， 此 时 ， 共 存 主要 通过 运用 一 些 创新 性 的 手段 整合 不 同 力量 来 实现 。 和 隔离 策略 不 同 ， 
联结 策略 下 , 个 体 或 团队 并 不 会 在 意识 上 隔离 两 种 调节 焦点 , 而 是 联结 两 种 调节 焦点 形成 一 
种 新 的 动机 类 型 。 比 如 在 “一 往 无 前 ”( 促 进 焦点 ) 和 “谨慎 小 心 ”( 防 御 焦 点 ) 两 种 动机 的 基 
础 上 整合 形成 “稳健 前 行 ”的 动机 ; 并 且 ， 在 任何 一 个 时 间 点 或 者 空间 范围 ， 此 个 体 或 团队 
都 同时 存在 两 种 调节 焦点 , 较 少 受到 情境 的 影响 。 比 如 无 论 在 积极 或 者 消极 的 情境 , 均 同时 
有 促进 焦点 和 防御 焦点 两 种 动机 ， 和 “ 居 安 思 安 ”以 及 “ 居 危 思 危 ”的 隔离 策略 不 同 ， 联 结 
策略 下 更 强调 “ 居 安 思 安 也 思 危 ”以 及 “ 居 危 思 危 也 思 安 ”。 调 节 焦 点 联结 形式 的 共存 相 较 
隔离 形式 更 难 实 现 , 但 对 管理 实践 有 着 重要 意义 。 现实 中 ,领导 者 不 仅 要 满足 不 同 角 色 的 要 
R, 而 且 常 常 需要 同时 满足 不 同 角色 的 要 求 。 比 如 在 制定 企业 决策 的 时 候 , 领导 者 必须 同时 
兼顾 不 同 利益 相关 者 的 需求 ， 这 就 需要 联结 而 不 是 简单 地 隔离 不 同类 型 的 动机 。 


> 3.3.3 促进 焦点 和 防御 焦点 共存 的 形式 

LO 

© 促进 焦点 和 防御 焦点 的 共存 既 可 以 在 个 体 层 次 上 , 即 在 一 个 领导 者 身上 实现 ,也 可 以 在 
© 团队 层次 上 ， 即 在 一 个 领导 团队 上 实现 。 在 个 体 层次 通过 隔离 的 方式 实现 共存 时 ， 领 导 者 需 


© 


要 具备 高 度 的 灵活 性 ， 能 够 实现 两 种 调节 焦点 的 灵活 切换 。 比 如 在 企业 快速 成 长 、 需 要 探索 
新 机 会 和 资源 时 ,领导 者 调整 自己 的 动机 侧重 点 为 促进 焦点 ， 从 而 引领 企业 不 断 探 索 新 的 可 
能 性 ， 开 辟 新 市 场 和 新 资源 ， 通 过 不 断 调整 原 有 战略 、 新 颖 的 改革 等 抓 住 机 遇 ， 促 进 企业 的 
发 展 ; 在 企业 遇 到 危机 时 , 领导 者 调整 自己 的 动机 侧重 点 为 防御 焦点 ， 从 而 引领 企业 关注 损 
失 和 风险 ,强调 责任 和 规则 “未 雨 绸 绪 ” 使 企业 有 更 高 的 安全 和 防范 意识 (Freitas et al., 2002; 


= Wallace & Chen, 2006)， 更 好 地 应 对 危机 。 此 外 ， 如 前 文 所 述 ， 针 对 不 同 特点 的 下 属 ， 领 导 


rT 者 也 需要 灵活 调整 ,根据 下 属 的 需求 和 目标 导向 选择 侧重 的 调节 焦点 。 另 一 方面 ,在 个 体 层 


次 通过 联结 的 方式 实现 共存 时 ， 意 味 着 领导 者 可 以 分 成 如 下 四 种 类 型 (图 2): 1) RRA, 
不 惧 有 过 型 ， 只 有 促进 焦点 较 强 。 此 类 领导 者 风险 意识 和 责任 意识 都 较 弱 ， 对 于 失败 的 负面 
后 果 考 虑 较 少 ， 侧 重 追 求 成 功 带 来 的 积极 结果 ; 2) 不 求 有 功 ， 但 求 无 过 型 ， 只 有 防御 焦点 较 
强 。 此 类 领导 者 最 典型 的 特征 是 “多 一 事 不 如 少 一 事 ”， 对 于 潜在 的 失败 和 失去 十 分 敏感 ， 
为 了 不 犯错 ， 宁 可 什么 都 不 做 ， 对 成 功 带 来 的 积极 结果 渴望 度 较 低 ，3) 谨 愤 开 拓 型 ,促进 焦 
点 和 防御 焦点 均 较 强 。 此 类 领导 者 在 追求 成 功 带 来 的 积极 结果 的 同时 , 也 有 着 较 强 的 风险 意 
识 和 责任 意识 , 对 于 如 何 防 范 失败 和 错误 也 较为 敏感 ,但 不 会 为 了 避免 错误 而 不 做 任何 事情 ; 
人 4) 无 为 食 工 型 ,促进 焦 点 和 防御 焦点 均 较 弱 。 此 类 领导 和 放任 性 领导 (laissez-fair) 类 似 ， 对 下 
轩 缺 少 足 够 的 影响 力 ， 在 组 织 中 存在 度 较 低 。 
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促进 焦点 


的 只 求 有 功 
无 惧 有 过 型 


低 KARIM 


谨慎 开拓 型 


不 求 有 功 
但 求 无 过 型 


> 


低 


RAY 


防御 焦点 


W 


领导 力 的 实现 不 仅 可 以 依赖 一 个 人 ,还 可 以 通过 团队 整体 来 实现 ; 尤其 近年 来 ， 随 着 共 
享 式 领导 力 (shared leadership)(Chiu, Owens, & Tesluk, 2016) 等 概念 的 兴起 ， 以 及 联想 “领导 


班子 ”等 管理 实践 的 普及 ,通过 团队 整体 实现 领导 力 成 为 了 学 者 和 管理 者 均 十 分 关注 的 问题 。 


顺应 这 样 的 趋势 ， 我 们 认为 促进 焦点 和 防御 焦点 的 共存 也 可 以 通过 团队 整体 来 实现 。 首 先 ， 


团队 由 不 同 的 成 员 构成 ， 天 然 “ 隔 离 ” 了 不 同 的 调节 焦点 。 基 于 团队 中 成 员 的 劳动 分 工 和 不 


同 的 动机 类 型 , 领导 者 可 以 通过 其 他 团队 成 员 或 者 其 下 属 达 到 调节 焦点 的 互补 , 这样 在 整个 


现 双 元 性 ， 需 要 团队 有 较 好 的 行为 整合 (Halevi，Carmeli，& Brueller, 2015)， 彼 此 信任 


团队 实现 了 不 同调 节 焦 点 的 共存 。 比 如 领导 是 高 促进 焦点 ， 那 么 他 /她 和 团队 中 高 防御 焦点 
共存 。 男 一 方面 , 在 团队 层面 以 联结 的 方式 


Ju 


性 的 研究 表明 , 要 想 在 多 元 化 的 结构 中 实 


(García-Granero, Fernández-Mesa, Jansen, & Vega-Jurado, in press)， 并 且 形 成 交互 记忆 系统 


(transactive memory systems) (Heavey & Simsek, 2017). 


4 矛盾 视角 下 调节 焦点 在 领导 力 领 域 的 应 用 展望 
41 矛盾 视角 下 调节 焦点 的 前 因 研究 展望 :以 领导 力 领域 为 例 


并 不 是 所 有 的 个 体 、 在 所 有 情境 下 ， 都 可 以 实现 不 同 张力 的 共存 以 形成 矛盾 。 根 据 现 有 
构 、 外 部 环境 和 文化 四 个 层次 提出 促进 焦点 - 防 


矛盾 领域 的 文献 ,本文 从 个 体 认 知 、 组 织 结 


御 焦 点 这 一 张力 在 何 种 情况 下 更 可 能 被 领导 者 整合 在 一 起 , 从 平衡 矛盾 的 角度 处 理 两 种 焦点 。 


< 用 隔离 的 策略 ， 因 此 主要 依赖 结构 、 外 部 环境 和 文化 


等 情境 层次 因素 的 影响 。 但 是 , 采用 隔离 策略 有 


个 潜在 的 假设 ， 即 个 体 不 会 对 于 这 两 种 相 
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反动 机 的 共存 感到 强烈 的 失调 , 因此 , 情境 调节 焦点 的 整合 也 会 受到 个 体 层 次 认 知 因素 的 影 
响 。 而 长 期 调节 焦点 的 整合 采用 联结 的 策略 ， 因 此 主要 依赖 个 体 层 次 认 知 因素 的 影响 ， 只 有 
具备 一 定 认 知 特点 的 个 体 才 可 能 实现 促进 焦点 和 防御 焦点 两 种 动机 的 联结 。 但 是 , 情境 的 因 
素 往往 推动 个 体 采用 某 种 认 知 方式 来 整合 不 同 的 动机 , 因此 , 长 期 调节 焦点 的 整合 也 会 受到 
情境 因素 的 影响 。 

首先 ， 在 个 体 层 次 ,矛盾 主要 和 认 知 有 关 。 擅 长 逆向 思维 (Liischer & Lewis, 2008)、 整 


体 思 维 (Zhang, Waldman, Han, & Li, 2015)、 多 层次 思维 (Khazanchi, Lewis, & Boyer 2007)、 整 


合 性 思维 (Suedfeld, Tetlock, & Streufert, 1992) 的 人 会 较 少 意识 到 对 立 所 带 来 的 不 一 致 ， 以 及 
较 少 感受 到 对 立 所 带 来 的 失调 感 ， 他 们 甚至 还 非常 擅长 从 不 一 致 中 寻找 到 独特 的 优势 ,更 可 
能 容忍 不 同 动机 的 潜在 冲突 。 因 此 , 拥有 这 些 认 知 特征 的 领导 更 可 能 形成 促进 焦点 - 防御 焦 
点 矛盾 。 此 外 ， 擅 长 讽刺 性 幽默 的 领导 可 能 也 更 容易 形成 促进 焦点 - 防御 焦点 矛盾 (Hatch， 


其 次 , 在 情境 层次 , 矛盾 和 组 织 结构 、 外 部 环境 以 及 文化 均 有 关系 。 当 团队 具有 多 样 性 
的 时 候 , 领导 更 可 能 从 整合 矛盾 的 角度 思考 和 行动 (Beckman, 2006), 促进 焦点 和 防御 焦点 两 
种 动机 更 可 能 共存 。 当 结构 设计 中 有 连接 张力 中 对 立 的 两 方 力 量 的 设置 时 , 更 可 能 形成 矛盾 
(Schad, Lewis, Raisch, & Smith, 2016)， 因 此 ， 领 导 可 以 通过 一 些 角 色 和 程序 的 设置 来 实现 整 
合 , 比如 专门 设置 一 名 管理 者 , 负责 在 “促进 焦点 ”( 比 如 研发 部 门 ) 相 关 事 务 和 “防御 焦点 ” 
相关 事务 (比如 质 检 部 门 ) 之 间 做 沟通 。 

当 外 部 环境 具有 多 方 参与 (plurality)、 变 化 (change) 和 稀缺 (scarcity) 等 特点 时 ， 领 导 更 可 
能 采用 矛盾 的 视角 处 理 问题 (Smith & Lewis, 2011): 多 方 参与 意味 着 不 同 的 诉求 ， 在 整合 不 
同 诉求 的 过 程 中 会 凸显 矛盾 的 重要 性 (Adler Goldoftas, & Levine, 1999); 变化 意味 着 对 新 - 
旧 的 平衡 ， 也 会 凸显 矛盾 的 重要 性 (Liischer & Lewis, 2008); 稀缺 意味 着 要 在 资源 有 限 的 情 
况 下 实现 多 重 目标 ， 同 样 会 凸显 矛盾 的 重要 性 (Smith, 2014)。 此 外 ， 还 有 研究 表明 当 组 织 业 


绩 下 滑 明显 的 时 候 (Tushman, O'Reilly, Fenollosa, Kleinbaum, & McGrath, 2007)， 或 当 外 部 环 
境 剧 烈 变 动 且 充 满 竞 争 性 的 时 候 (Teece, 2006)， 领 导 也 更 加 容易 采用 矛盾 的 视角 分 析 和 处 理 
问题 。 我 们 认为 ， 这 些 针对 一 般 矛 盾 的 情境 前 因 也 适用 于 促进 焦点 - 防御 焦点 这 一 矛盾 。 
矛盾 的 形成 还 和 文化 背景 有 关系 。 跨 文化 的 诸多 研究 表明 ,东方 文化 下 的 领导 相 较 西 方 
文化 下 的 领导 更 可 能 采用 矛盾 的 视角 分 析 和 处 理 问题 , 因为 他 们 有 较 少 的 保持 稳定 自我 的 需 
求 , 有 更 高 的 对 相反 事物 的 容忍 度 且 拥有 辩证 自我 的 世界 观 (Spencer-Rodgers, Peng, Wang, & 
Hou, 2004)， 即 认为 事物 是 彼此 对 立 又 相互 联系 且 时 时 在 变化 之 中 的 (Peng & Nisbett, 1999). 
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相应 地 ， 我 们 认为 东方 文化 下 的 领导 者 更 容易 形成 促进 焦点 - 防御 焦点 这 一 矛盾 。 

总 体 来 看 ， 关 于 矛盾 前 因 的 研究 大 多 还 在 理论 层次 ， 实 证 研究 较 少 ,这 其 中 很 重要 的 原 
因 是 受 研 究 方法 所 限 。 目 前 对 于 矛盾 的 测量 ， 主 要 的 思路 是 分 别 测量 两 个 对 立 的 因素 ， 然 后 
交互 项 作为 矛盾 的 测量 (Schad et al., 2016), 这 样 的 测量 方式 只 有 在 研究 结果 变量 时 才 有 意 
义 ， 即 看 张力 的 一 方 取 值 分 别 为 高 、 低 时 ， 另 一 方 的 作用 有 什么 不 同 。 但 是 ， 由 于 两 方 力 量 
的 乘积 本 身 没 有 意义 ， 很 难 用 这 样 的 测量 方式 探讨 矛盾 的 前 因 。 近 年 来 逐渐 兴起 的 一 种 以 人 
为 中 心 (person-centered) 的 研究 方法 一 一 潜在 剖面 分 析 (Latent Profile Analysis)(Vermunt & 
Magidson, 2002)， 即 一 种 基于 观测 变量 构建 类 型 的 统计 工具 ， 有 利于 研究 者 识别 不 同 的 类 别 
并 进行 进一步 分 析 。 这 种 方法 为 研究 矛盾 的 前 因 变 量 提 供 了 新 的 思路 , 我 们 在 未 来 研究 促 ; 
焦点 - 防御 焦点 这 一 矛盾 的 前 因 变量 时 可 以 尝试 应 用 此 方法 。 这 种 分 析 方法 通过 潜在 类 别 变 
量 来 解释 外 部 连续 变量 之 间 的 关系 ,借鉴 到 调节 焦点 的 研究 当中 ， 基 于 两 种 调节 焦点 ， 可 以 
通过 这 种 方法 鉴别 出 图 2 所 示 的 四 类 领导 者 , 然后 在 此 基础 上 探究 不 同类 型 领导 者 的 前 因 变 
量 有 何 区 别 。 
4.2 矛盾 视角 下 调节 焦点 的 后 果 研 究 展望 : 以 领导 力 领域 为 例 

矛盾 的 后 果 变 量 的 研究 相 较 前 因 变 量 的 研究 更 加 丰富 。 尽 管 有 研究 发 现 矛 盾 有 潜在 的 危 
T: 比如 引起 焦虑 和 不 确定 性 (Schneider 1990)， 尤 其 对 于 认 知 闭合 需求 高 的 人 ;再 比如 认 
知 失调 之 后 引起 的 不 适 ， 可 能 会 激化 个 体 间 的 对 立 状态 ， 在 组 织 中 出 现 小 群体 (Ashforth & 
Reingen，2014)， 但 总 体 来 看 ， 关 于 矛盾 后 果 的 研究 结果 还 是 以 积极 作用 为 主 。 以 往 研 究 发 
全 现 ， 能 够 兼顾 矛盾 双方 的 个 体 更 容易 获取 职业 成 功 、 拥 有 更 杰出 的 领导 才能 ， 同 时 也 与 优异 
© 的 团队 绩效 和 组 织 绩效 相关 (Smith, 2014)。 基 于 这 样 的 思路 ， 借 鉴 之 前 矛盾 后 果 研 究 的 相关 

结论 ， 我 们 认为 领导 者 拥有 促进 焦点 - 防御 焦点 矛盾 之 后 ， 可 能 会 获得 三 个 层面 的 益处 。 

首先 , 促进 焦点 - 防御 焦点 这 一 矛盾 为 领导 者 提供 了 更 大 的 行为 集合 , 提升 了 他 们 应 对 
不 同 管理 情境 和 实现 不 同 管理 目标 的 能 力 。 促 进 焦点 和 防御 焦点 对 于 领导 者 领导 有 效 性 的 实 
现 均 十 分 重要 ， 比 如 促进 焦点 促使 领导 者 关注 成 功 的 可 能 性 ， 更 多 地 进行 探索 性 活动 ,有 利 


行 风险 相对 较 低 的 开发 性 活动 ， 有 利于 组 织 的 短期 绩效 (Ahmadi et al., 2017)。 而 领导 者 管理 
有 效 性 的 实现 需要 在 探索 性 活动 - 开发 性 活动 、 长 期 绩效 - 短期 绩效 等 方面 实现 平衡 (Auh 
& Menguc, 2005)。 因 此 ， 只 具有 某 一 种 调节 焦点 的 管理 者 在 某 些 情境 下 可 能 无 法 做 出 有 效 
的 应 对 ， 实 现 管理 的 有 效 性 ， 从 而 不 利于 企业 的 长 期 生存 (Schmitt & Raisch, 2013)。 一 些 在 
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存 时 ， 这 两 种 不 同 的 动机 和 行为 倾向 会 产生 “推拉 效应 ”(pull-and-push forces)， 从 而 带 来 与 
单一 动机 相 比 更 强 的 情感 、 认 知 和 行为 的 反应 (Johnson, Lin et al., 2017)。 当 既 被 取得 成 功 所 
激励 、 又 被 避免 失败 所 激励 时 , 个 体会 取得 更 高 的 绩效 (Johnson, Chang, Meyer, Lanaj, & Way, 
2013)。 我 们 认为 这 种 “推拉 效应 ”同样 适用 于 领导 者 ， 可 以 提高 其 管理 的 有 效 性 。 

其 次 , 促进 焦点 - 防御 焦点 这 一 矛盾 为 领导 者 的 动机 转换 提供 了 可 能 性 , 提升 了 他 们 应 
对 管理 危机 的 能 力 。 在 跨 文化 研究 中 ， 学 者 们 发 现 拥有 多 重文 化 认同 的 个 体 (比如 海归 、 移 
民 )， 在 某 一 个 文化 身份 受到 威胁 的 时 候 会 转换 到 另 一 个 文化 身份 上 ， 以 减少 其 感知 到 的 身 
份 认 同 威胁 ， 这 个 过 程 被 称 作 缓冲 作用 (buffering effect)。 类 似 地 ， 同 时 拥有 两 种 调节 焦点 也 
为 领导 者 提供 了 转换 动机 的 机 会 .促进 焦点 和 防御 焦点 在 实现 领导 有 效 性 方面 均 有 自身 的 弱 
点 。 一 方面 , 高 促进 焦点 的 领导 者 由 于 注重 取得 成 就 的 数量 和 速度 (Higgins & Spiegel, 2004), 
往往 会 缺乏 系统 的 思考 或 谨慎 的 决策 ,从 而 让 团队 或 组 织 面 临 一 定 的 风险 和 潜在 损失 。 有 研 
究 表明 ， 虽 然 CEO 的 促进 焦点 会 促使 企业 通过 收购 等 方式 扩大 企业 规模 (Gamache et al., 
2015)， 但 仓促 和 不 周全 的 决策 可 能 让 企业 的 业绩 在 扩张 中 不 升 反 降 (Wallace, Little, Hill, & 
Ridge，2010)。 此 外 ， 促 进 焦点 的 领导 者 往往 对 “损失 ”不 敏感 ， 可 能 会 导致 对 诸如 安全 、 
风险 等 的 忽视 (Wallace & Chen, 2006)， 对 团队 或 组 织 的 绩效 和 发 展 等 带 来 不 利 影响 。 另 一 方 
年 ， 防 御 焦点 高 的 领导 者 较为 保守 和 说 慎 ， 往 往 会 墨守成规 ， 忽 视 或 避免 变化 ， 不 利于 创新 
和 变革 ， 这 在 动荡 的 商业 环境 下 更 会 对 组 织 的 发 展 和 增长 造成 不 利 影响 ( 夏 绪 梅 ， 纪 晓 阳 ， 
2017)。 同 时 ， 高 防御 焦点 的 领导 者 对 信息 的 过 度 搜寻 或 迟缓 的 决策 和 行动 不 利于 组 织 抓 住 
机 会 、 取 得 突破 ， 可 能 会 错失 发 展 良机 。Crowe 和 Higgins(1997) 发 现在 完成 困难 的 任务 或 刚 
刚 经 历 失败 时 ,高 防御 焦点 的 个 体 表 现 较 差 并 且 更 有 可 能 放弃 。 考 虑 到 这 两 种 调节 焦点 在 很 
多 方面 都 体现 出 了 相反 性 , 促进 焦点 的 优势 正好 可 以 弥补 防御 焦点 的 局 限 , 而 防御 焦点 的 优 
势 正好 可 以 弥补 促进 焦点 的 局 限 , 两 种 调节 焦点 的 共存 可 以 最 大 限度 地 避免 单一 调节 焦点 带 
来 的 负面 影响 ， 从 而 提升 领导 者 应 对 管理 危机 的 能 


mz 


们 创造 性 地 解决 管理 问题 的 能 力 。 己 经 有 大 量 关 于 矛盾 的 研究 发 现 了 其 对 创造 力 (Jay, 2013; 


Lempialé, Vanharanta, Lempiälä, & Vanharanta，2017) 和 创新 绩效 (例如 ，Gebert，Boerner，&& 
Kearney, 2010; Wadhwa, Freitas, & Sarkar, 2017) 的 积极 影响 。 这 中 间 的 机 制 主 要 和 对 两 方 力 量 
的 “整合 ”有 关 ， 当 个 体 将 不 同 的 张力 看 作 是 一 种 创新 的 可 能 性 和 机 会 (Beech, Bums, de 
Caestecker, MacIntosh, & MacLean, 2004) 时 ， 会 强调 对 两 种 对 立 力量 的 接受 和 主动 利用 ， 通 


过 某 种 整合 方式 实现 二 者 间 的 动态 平衡 。 比 如 当 领 导 者 经 过 矛盾 思考 训练 之 后 , 会 找到 一 种 
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“可 行 的 确定 性 (workable certainty)” 来 更 好 地 平衡 求 稳 和 求 变 (Liischer & Lewis, 2008); 领 
导 者 在 对 人 的 管理 过 程 中 可 以 整合 矛盾 的 行为 倾向 , 从 而 表现 出 更 多 的 主动 性 行为 和 适应 性 
行为 (Zhang et al., 2015). 

43 矛盾 视角 下 调节 焦点 的 其 他 研究 方向 : 以 领导 力 领域 为 例 

首先 ,理论 和 实证 上 都 已 经 积累 了 很 多 有 关 矛 盾 结 果 变量 的 研究 , 但 是 这 些 研究 中 涉及 
的 “矛盾 ”基本 上 都 是 基于 隔离 策略 的 矛盾 ， 对 于 基于 联结 策略 的 矛盾 较 少 涉及 。 尽 管 隔离 
也 是 矛盾 实现 的 重要 策略 , 但 是 单纯 的 隔离 而 没有 整合 , 长 久 也 可 能 带 来 潜在 的 危害 ， 比 如 
结构 性 的 分 割 可 以 减少 冲突 , 但 是 可 能 会 造成 潜在 的 权力 不 平衡 ; 对 于 时 间 分 割 来 说 ， 如 果 
不 能 很 好 地 实现 时 间 节 点 的 过 渡 ， 也 可 能 会 带 来 显著 的 负面 影响 (Klarner & Raisch, 2013). 
因此 , 未 来 关于 促进 焦点 - 防御 焦点 矛盾 的 后 果 研 究 应 该 更 多 地 探讨 这 两 种 调节 焦点 的 联结 
形式 以 及 联结 的 益处 。 

此 外 ,未 来 研究 还 可 以 通过 边界 条 件 的 寻找 ， 探 索 矛 盾 理 论 适 用 的 范围 。 比 如 基于 矛盾 
的 视角 ， 促 进 焦点 的 领导 和 防御 焦点 的 下 属 匹配 时 ， 更 容易 带 来 积极 效果 ， 这 也 和 补偿 性 匹 
配 的 观点 一 致 ;但 是 , 如 果 从 辅助 性 匹配 的 视角 , 促进 焦点 的 领导 和 促进 焦点 的 下 属 匹 配 时 ， 
可 能 更 容易 带 来 积极 效果 。 因 此 , 未 来 研究 需要 进一步 寻找 不 同 理论 的 适用 边界 来 实现 矛盾 


理论 和 其 他 理论 的 整合 。 
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Regulatory focus in leadership research: 
from the perspective of paradox theory 
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Abstract: People generally have two kinds of regulatory focus, i.e., motivational orientations, 
which are promotion focus and prevention focus. Regulatory focus influences individuals’ choices 
of goals (promotion focus sensitizes individuals to maximizing gains, whereas prevention focus 
sensitizes individuals to minimizing losses), and directs their attention toward different action 
preferences (promotion focus directs individuals’ attentions toward “approach” style, whereas 
prevention focus directs individuals’ attentions toward “avoidance” style). Regulatory focus 
theory has been widely applied in the leadership research, but one of the important yet seldom 
studied questions is the relationship between two regulatory foci and their joint impacts. By 
integrating the paradox perspective, the current study points out the importance and feasibility to 

study the “profile” of two regulatory foci and their joint influence. 
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